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В заключение важно отметить, что активность слияний и поглощений 
предприятий на рынке напрямую зависит от таких факторов, как ликвидность 
корпоративного капитала, преобладающие настроения инвесторов на фондовых 
рынках, технический прогресс, изменения в законодательной базе и т.д. Все пять 
волн, захлестнувшие рынок слияний и поглощений предприятий, имеют ряд 
сходств и различий, продиктованных вызовами своего времени. Теоретики до 
сих пор спорят о том, в полном ли объеме учтены все факторы, спровоцировав-
шие мировые волны слияний, и строят новые оптимистичные и пессимистичные 
сценарии по вопросу слияния и поглощения предприятий на будущее. Однако 
ясно одно: в изменчивом, глобализированном мире предпринимательства и уже-
сточения конкуренции компании будут все время искать новые, нетрадиционные 
пути укрепления своих позиций на рынке. 
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Введение. Успех деятельности предприятий на высококонкурентном, а в 

последнее время и достаточно нестабильном рынке, зависит от множества взаи-
мосвязанных факторов. Одним из важных инструментов, позволяющих умень-
шить неопределенность рынка и добиться поставленных целей, признается хо-
рошо отлаженная на всех уровнях управления система планирования и контроля 
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результатов деятельности, важной составной частью которой является бюджети-
рование. Во всех развитых странах рыночной экономики бюджеты уже более 
полувека являются общепризнанным, подтвердившим практическую значимость 
средством управления. По данным исследований, бюджеты в той или иной сте-
пени используют 91% крупных промышленных компаний в США, 93% – в Япо-
нии, 100% – в Англии, Голландии, Австралии (Horngren, Foster, Datar, 2000). Но 
применение бюджетов в Литве, наверное, как и в других постсоветских странах, 
сталкивается с немалыми проблемами из-за недостатка опыта, наследия плано-
вой экономики и других причин. Предприятия стараются планировать одни или 
другие показатели деятельности, такие, как прибыль, объемы продаж, инвести-
ции, потоки денежных средств и другие, но это, как правило, одноразовые, не-
системные и мало результативные проекции будущего. Использование бюдже-
тов создает предпосылки для объединения финансовых, материальных, трудо-
вых и управленческих ресурсов для достижения поставленных перед предпри-
ятием целей.           

Цель исследования – описать историческое развитие, назначение и практи-
ческое применение бюджетов, выявить преимущества и недостатки бюджетиро-
вания на предприятиях. 

Методы исследования – анализ научной литературы, опрос менеджеров 
предприятий Литвы, методы сбора, группировки информации.  

Исторические аспекты бюджетирования. 
Английское слово «budget» произошло от французского «bougette» и ла-

тинского «bulga», которыми в средневековье назывался кожаный мешок или 
большой кошелек, подвешенный к седлу коня путешественника. Слово «бюд-
жет» в XIX веке было использовано для обозначения планирования доходов и 
расходов государств, а впоследствии, в начале XX века – и для процессов плани-
рования бизнес-предприятий. 

Использование бюджетов для планирования деятельности коммерческих 
предприятий с позиций бухгалтерского учета является исторически молодым яв-
лением. Некоторые теоретические аспекты основ бюджета были сформулирова-
ны в идеях камеральной бухгалтерии во второй половине XVIII века. Суть под-
хода состояла в составлении сметы доходов и расходов, каждый вид доходов и 
расходов представлял строго определенную статью, а бухгалтер контролировал, 
как соблюдается финансовый план (Соколов, 1996). Но ранние идеи бюджетиро-
вания, из-за отсутствия потребности на рынке, не получили практического при-
знания. Теоретическое и практическое развитие идей бюджетирования в начале 
XX века было обусловлено двумя основными факторами: обострившейся конку-
ренцией на мировых рынках и новыми исследованиями в области научного 
управления (Emerson, Taylor, Fayol, Bata и др.).  Практическое применение бюд-
жетов, начатое в США, распространилось и на предприятиях стран Европы. 
Пионерами применения бюджетов стали крупные, известные компании: Du Pont, 
General Motors в США, Siemens в Германии, Saint Gobain, Elektricite de France во 
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Франции и другие (Hope, Fraser, 1997). Период до второй мировой войны можно 
считать периодом разработок и внедрения классической теории бюджетирова-
ния,  а после – периодом всеобщего применения. В седьмом десятилетии XX ве-
ка были сформулированы все основные функции классического бюджета, бюд-
жетирование стало неотъемлемой частью управленческого учета, системой пла-
нирования и контроля деятельности предприятий (Hope, Fraser, 1999). В этот пе-
риод бюджеты стали самым распространенным инструментом учета для плани-
рования и контроля деятельности организации (Horngren, Foster, Datar, 2000). 

В последнее время теория традиционного бюджетирования нередко под-
вергается критике. Аргументы критики чаще всего сводятся к изменившимся ус-
ловиям на рынке, по сравнению с бывшими в середине XX века, развитием но-
вых направлений в менеджменте и управленческом учете, таких, как калькули-
рование себестоимости по методу ABC, ABC менеджмент, сбалансированный 
учет и других. Наиболее отрицательное отношение к бюджетам сводится к отка-
зу от них и применению управления «за бюджетом» (Beyond Budgeting). Основа-
тели круглого стола системы Beyond Budgeting J. Hope и R. Fraser выделяют три 
основные причины недовольства руководителей бюджетами: большие расходы и 
затраты времени; бюджет не учитывает меняющихся условий; может быть ис-
пользован только раз в год (Hope, Frazer, 2003). 

Несмотря на критику, предприятия не склонны отказаться от бюджетов. 
Опрос в 2000 г. 650 шведских компаний показал, что 86% из них используют 
традиционную систему бюджетирования, и только 14% – усовершенствованную, 
дополненную некоторыми элементами из новых методов управления и управ-
ленческого учета (Ekholm, Wallin, 2000). По данным опроса 212 организаций, 
проведенного T. Libby и M. Lindsay в 2007 г., руководители согласны, что бюд-
жетирование не лишено недостатков, но подавляющее большинство из них не 
видит альтернативы бюджетам (Libby, Lindsay, 2007). В 2010 г. те же авторы 
провели дополнительное исследование в организациях Северной Америки, ре-
зультаты которого похожи: бюджеты имеют недостатки, но они все-таки играют 
основную роль в управлении организациями (Libby, Lindsay, 2010). Бюджеты на 
практике показали и показывают свою эффективность, поэтому об их отмене, по 
нашему мнению, говорить еще рано. Тем более, что традиционная система бюд-
жетирования может быть дополнена, что на практике и делается, новыми эле-
ментами, например, показателями сбалансированного учета, составляются так 
называемые «скользящие бюджеты», применяется функциональный подход к 
затратам и т.д. Такой подход направлен на повышение результативности бюдже-
тов и  не меняет принципов и сущности бюджетирования,    

Преимущества бюджетирования 
Как уже упоминалось выше, составление и контроль бюджетов требует 

определенных организационных ресурсов и времени. Понимание преимуществ и 
недостатков бюджетирования позволяет оценить полезность бюджетов и необ-
ходимые затраты. Выбор использовать или нет бюджеты, в каком объеме, и дру-
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гие аспекты, определяется, как правило, будущей пользой, преимущества долж-
ны преобладать над недостатками.  

Преимущества бюджетов чаще всего оцениваются по функциям, которые 
они выполняют. К основным, важнейшим многие авторы относят следующие 
функции (Anthony, Govindarajan, 2006; Drury, 2007; Needles, Powers, Crosson, 
2010; Harris, McCaffer, 2006; Lakis, Mackevičius, Gaižauskas, 2010): 

1. Стимулируют планирование своей деятельности. На начальном этапе 
составления бюджетов менеджеры разных уровней оценивают перспективы сво-
ей деятельности, определяют будущие объемы продаж продукции или услуг, до-
ходы и расходы, прибыль, необходимые инвестиции и другие важные показате-
ли. Постоянная работа над бюджетами, уточняя, определяя их выполнение, со-
ставляя новые, позволяет определить живучесть выбранных направлений дея-
тельности, будущие потоки денежных средств, возможные опасности и нежела-
тельные последствия. Использование бюджетов позволяет достаточно оператив-
но пользоваться существующими на предприятии возможностями, чтобы избе-
гать нежелательные последствия и решать проблемы до их наступления.   

2. Выполняют координирование деятельности. Составление бюджетов 
подразделений, последующее их согласование и объединение в основном бюд-
жете помогает координировать деятельность подразделений и руководителей 
этих подразделений. Следует предполагать, что руководители подразделений 
лучше всего понимают свои возможности и потребности, как их бюджеты согла-
совываются с бюджетами других подразделений, какие будут последствия, если 
бюджеты подразделений будут несогласованны. Составление бюджетов объеди-
няет усилия всех работников предприятия, а менеджеры и бухгалтера работают 
как единая команда, чтобы каждый из них мог достичь желаемых результатов, 
не превышая допустимых затрат. Кроме того, бюджеты руководителям нижних 
звеньев помогают понять назначение и функции на предприятии. 

3. Осуществляют организацию деятельности и мотивирование менедже-
ров. В бюджетах определяются процессы деятельности, затраты на достижение 
результатов – доходов, прибыли, т. е. определяются  своеобразные рамки, регла-
ментирующие деятельность подразделений и предприятия в целом для достиже-
ния поставленных целей. Бюджеты также определяют ответственность менедже-
ров разных уровней за будущие результаты деятельности, что позволяет им 
осознать, какие результаты от них требуются. Если работники предприятия ак-
тивно участвовали в составлении бюджетов для достижения целей их подразде-
лений, бюджеты становится достаточно активным стимулятором для достиже-
ния этих целей. Конечно, есть множество других способов мотивации работни-
ков, но и возможность достичь целей, поставленных в бюджете, получить за это 
признание и вознаграждение – тоже достаточно серьезный мотив и стимул.   

4. Повышают инициативу работников. Составление и контроль выполне-
ния бюджетов заставляет работников предприятия вложить больше усилий и 
тщательнее выполнять работу в своей области ответственности. Бюджеты уста-
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навливают требуемые стандарты, в которых предусмотрены желаемые результа-
ты и даты достижения. Постоянное использование, корректировка, оценка дос-
тигнутых результатов обязывает учиться на ошибках прошлого, облегчает но-
вым работникам адаптацию в коллективе.  

5. Выполняют контроль деятельности. Последующий этап контроля вы-
полнения бюджетов позволяет подразделениям и предприятию в целом осущест-
вить более тщательную оценку деятельности. Сопоставление плановых показате-
лей бюджета и фактически достигнутых, выявление отклонений и причин их воз-
никновения позволяет наметить инструменты воздействия и принять решения по 
корректировке деятельности до того, когда что-то исправить будет уже поздно. 

Недостатки бюджетирования 
Как и каждый процесс человеческой деятельности, использование бюдже-

тов без указанных явных преимуществ, конечно, имеет и свои недостатки, не-
смотря на желания поклонников бюджетирования их умолчать. Основными не-
достатками бюджетирования следует признать:  

1. Увеличение объемов «бумажной» работы. Использование бюджетов 
потребует немалого количества документов как на этапе составления, так и на 
этапах контроля и корректировки. Заполнение разных документов, связанных с 
бюджетами, неизбежно, что нередко отчасти отвлекает менеджеров от их непо-
средственной деятельности. Количество документов может быть уменьшено, ес-
ли пользователи бюджетов главное внимание будут уделять не конечным целям, 
а путям достижения этих целей.  

2. Потребность трудовых затрат. По данным опроса, проведенного авто-
рами на предприятиях Литвы, достаточно долго использующих хорошо отла-
женные системы бюджетирования, бухгалтера и менеджеры отметили потреб-
ность немалых затрат трудового времени. Еще больших затрат времени требует 
внедрение и отладка бюджетов. Менеджеры и бухгалтера, без основной работы, 
должны уделять дополнительное время как на составление бюджета, так и во-
просам контроля выполнения, осмыслению возникших проблем и поиску путей 
решения.  

3. Может привести к неудовлетворенности работников. На практике ра-
ботники предприятий нередко принимают бюджеты с недоверием, особенно на 
уровне подразделений. Как показал упомянутый опрос, работники подразделе-
ний в бюджете видят больше, нежели уменьшение затрат: возможное увеличе-
ние рабочего времени, повышение выработки, возможное уменьшение рабочих 
мест и т. д. Недоверие тем больше, чем натянутее показатели бюджета. Недове-
рие работников к бюджетированию можно уменьшить, вовлекая работников в 
составление бюджетов: чем больше работники будут участвовать в составлении 
бюджета, тем больше можно надеяться на их вклад на этапе выполнения.   

Также необходимо подчеркнуть своеобразные «подводные камни», с ко-
торыми предприятия могут сталкиваться в процессе использования бюджетов:  
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• Политические и конкурентные интриги (получая госзаказы, Европей-
скую помощь, субсидии, дотации и другие льготы), которые могут иметь влия-
ние на распределение ресурсов. 

• Конфликты между менеджерами подразделений, контролерами выпол-
нения бюджета и высшим руководством предприятия. 

• Распространение ложной информации о бюджетах по неформальным 
каналам. 

• Желание менеджеров низших уровней завысить объемы контролируе-
мых ресурсов.   

Выводы. По данным исследований, бюджеты в той или иной степени ис-
пользуют большинство западных компаний. Но применение бюджетов в Литве, 
как и в других постсоветских странах, сталкивается с немалыми проблемами из-
за недостатка опыта, наследия плановой экономики и других причин. Использо-
вание бюджетов создает предпосылки для объединения финансовых, материаль-
ных, трудовых и управленческих ресурсов для достижения поставленных перед 
предприятием целей.    

Теория традиционного бюджетирования в последнее время нередко под-
вергается критике. Аргументы критики чаще всего сводятся к изменившимся ус-
ловиям на рынке по сравнению с бывшими в середине ХХ века, развитием но-
вых направлений в менеджменте и управленческом учете. Несмотря на критику, 
предприятия не склонны отказаться от бюджетов. Бюджеты на практике показа-
ли и показывают свою эффективность, а традиционная система бюджетирования 
может быть дополнена новыми элементами, например, показателями сбаланси-
рованного учета, может применяться функциональный подход к затратам и т. д. 

Понимание преимуществ и недостатков бюджетирования позволяет оце-
нить полезность бюджетов и необходимые затраты. Выбор использовать или нет 
бюджеты, в каком объеме и другие аспекты, определяется, как правило, будущей 
пользой, преимущества должны преобладать над недостатками. 

К основным преимуществам бюджетирования следует отнести: стимули-
рует планировать свою деятельность, выполняет координирование деятельности, 
осуществляет организацию деятельности и мотивирование менеджеров, повы-
шает инициативу работников, выполняет контроль деятельности. 

Основными недостатками бюджетирования следует признать: увеличение 
объемов «бумажной» работы, потребность трудовых затрат, возможная неудов-
летворенность работников. 
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На современном этапе своего развития бухгалтерский управленческий 

учет и контроллинг представляют собой совокупность прикладных процедур и 
идей учета и управления. Вероятно, в виду преимущественно практической на-
правленности и относительной молодости дисциплин составляющие их проце-
дуры остаются разрозненными. Они касаются различных аспектов хозяйствен-
ной жизни организаций и при этом дают различное толкование признаков и фак-
торов эффективной хозяйственной деятельности. Например, концепция управле-
ния на основе показателя маржинального дохода или информации директ-коста 
подразумевает, что прекращение убыточной деятельности приведет к отрица-
тельному эффекту, если доход от нее покрывает переменные издержки. Развитой 
директ-кост предполагает такое сокращение одновременно с сокращением по-
стоянных издержек. При этом управление на основе данных директ-коста, пред-
ставленного в теории, не учитывает возможности повышения доходов сверх до-
полнительных постоянных издержек за счет совершенствования продукта, рек-
ламы и т.д. Игнорируя идеи директ-коста и управления на основе маржинально-
го дохода, концепции целевого калькулирования, стоимостно-ориентированного 


